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O Sistema de Gestão da Qualidade é uma ferramenta estratégica competitiva que tem 
otimizado a gestão das indústrias de brinquedos. No entanto, a maioria dos fabricantes 
nacionais ainda não percebe a relação direta entre os requisitos exigidos pelas certificações e 
resultados competitivos. Este estudo tem por objetivo apresentar a relevância do modelo de 
certificação Sistema 5 como vantagem competitiva. O método de pesquisa é qualitativo e 
exploratório quanto aos fins e bibliográfico e pesquisa de campo quanto aos meios, utilizando 
pesquisa bibliográfica e documental, entrevistas e investigação empírica. Por meio deste 
trabalho foi possível relacionar a conformidade às exigências do Sistema 5 com planejamento 
estratégico, posicionamento de mercado, retorno financeiro e apresentar este sistema como 
vantajoso às indústrias de brinquedos que optam por este modelo de certificação. 
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Model certification system 5 as a factor of competitive advantage in the toy industry 
 
Abstract 
The Quality Management System is a tool of competitive strategy  that has optimized the 
management of the toy industry. However, most  of national factories still do not realize  the 
direct relationship between the requirements for certification and competitive results. This 
study aims to present the relevance of the model certification system 5 as a competitive 
advantage. The research method is qualitative and exploratory as to the purposes and 
bibliographic and field research as to the means, using bibliographical and documentary 
research, interviews and empirical research. Through this work it was possible to relate to 
compliance with the requirements of the System 5 with strategic planning, market positioning, 
financial return and submit this system as advantageous industries of toys who opt for this 
type of certification. 
 




Atualmente, os consumidores estão mais exigentes na hora da compra. Antes, o 
principal fator diferencial era o preço. No entanto, alterações na economia, nas relações do 
mercado, e a difusão da informação transformaram não apenas os negócios, mas o 
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relacionamento entre consumidor, produto e fabricante. De acordo com Gitlow (1993), essas 
mudanças, fizeram o consumidor pensar principalmente em qualidade. Percebendo isto, 
muitas empresas têm adotado a qualidade como caminho para sobreviver num mercado global 
extremamente competitivo. 
No setor de brinquedos vemos as indústrias brasileiras inseridas num meio 
especialmente competitivo devido à grande concorrência com importados. Assim, 
mecanismos da qualidade é uma alternativa para: maximizar a satisfação e confiança do 
consumidor final; são diferenciais competitivos; ajudam a posicionar a empresa no mercado; 
criam oportunidades de negócios e contribuem na fidelização de clientes, impulsionando o 
crescimento do comércio nacional e agregando valor em escala internacional. Estes 
mecanismos são traduzidos nas normas e portarias do INMETRO e ISO 9001. 
Neste contexto foi proposto estudar que a certificação de brinquedos pelo modelo 
Sistema 5 pode ser utilizada como vantagem competitiva, considerando que a indústria 
brasileira ao utilizar este modelo de certificação, possui um conjunto de atividades 
diferenciadas e voltadas a estratégia organizacional que a possibilite fortalecer suas atividades 
no mercado e obter padrões que garantam a qualidade em seus produtos e serviços. 
Para isto, realizamos uma pesquisa qualitativa e exploratória, orientada principalmente 
pelos trabalhos de Philip Crosby, Luis César G. de Araújo e Michael Porter. Os sujeitos da 
pesquisa foram representantes de duas consultorias, uma localizada no Estado de São Paulo e 
outra no Rio Grande do Sul, que atuam na implantação do Sistema de Gestão da Qualidade, 
com base nos requisitos da ISO 9001:2008 referenciados no modelo de certificação de 
brinquedos Sistema 5, exigidos pela Portaria 321 do INMETRO, de 29 de outubro de 2009. 
A pesquisa revelou que apesar da importância e dos claros benefícios advindos da 
conformidade, a maioria das empresas desconhece a importância e aplicação estratégica dos 
seus requisitos, mas estaria disposta a investir ao conhecer os benefícios além da obrigação. 
 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
É apresentado a partir deste tópico o levantamento teórico referente ao tema estudado, 
o qual sustentará o desenvolvimento da pesquisa. 
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2.1 REVENDO O CONCEITO DA QUALIDADE 
 
Para melhor compreensão do assunto, é necessário entender primeiro o que é 
qualidade e seus desdobramentos.  
Antes, o foco restringia-se ao produto: se os materiais eram bons, se havia tradição na 
fabricação e se o produto estava em conformidade com a regulamentação. Mais tarde, a ideia 
de qualidade começou a incorporar elementos como “a previsão e superação das expectativas 
do cliente” (HUTCHINS, 1994, p.2). Atualmente a qualidade pode ser vista na seguinte 
perspectiva: 
 
uma forma de gestão que começa com comprometimento da alta direção da 
organização, atinge e requer a participação de todos os componentes da mesma, utiliza 
o conhecimento e o aprimoramento contínuo dos processos de trabalho, incentiva e 
aplica o trabalho em equipe, de forma a atender cada vez melhor e até exceder, os 
anseios, exigências e expectativas dos clientes, observando sempre as ações da 
concorrência e do mercado (ARAUJO apud VASQUES, 2008, p. 162) 
 
O conceito de qualidade abrange todas as pessoas e processos da organização. Foi 
compreendido que “qualidade não custa dinheiro. Embora não seja um dom, é gratuita. 
Custam dinheiro as coisas desprovidas de qualidade.” (CROSBY, 1985, p.15). Este assunto 
impacta diretamente nos custos e resultados da organização, na competitividade e imagem 
que o cliente tem da mesma, enfim, é uma questão de sobrevivência, uma questão de 
estratégia. 
Estratégia pode ser definida como “um padrão ou plano que integra as principais 
políticas, objetivos, metas e ações da organização” (CHIAVENATO e SAPIRO, 2003, p. 41). 
Diante do exposto, compreende-se que qualidade e estratégia estão intrinsecamente 
conectadas e como consequência, o que compõe qualidade pode ser usado estrategicamente.  
De acordo com Crosby (1985) a qualidade possui três desdobramentos principais: 
projeto, desempenho e conformidade ou compliance. Este último expressa o conjunto de 
disciplinas para fazer cumprir as normas legais e regulamentares, as políticas e as diretrizes 
estabelecidas para o negócio e para as atividades da instituição ou empresa. É sobre 
conformidade que veremos a seguir. 
 








2.2 AVALIAÇÃO DA CONFORMIDADE 
 
A Avaliação da Conformidade é conceituada como um procedimento que visa indicar 
o grau de qualidade de um produto, processo ou serviço quando submetido a requisitos 
preestabelecidos (INMETRO, 2007). Seu objetivo é a melhoria contínua para assegurar a 
“qualidade que é adequação ao uso. E a conformidade às exigências.” (ROTHERY, 1993) 
Neste contexto, o conceito da avaliação da conformidade é: 
 
Um processo sistematizado, acompanhado e avaliado, de forma a propiciar adequado 
grau de confiança de que um produto, processo ou serviço, ou ainda um profissional, 
atende a requisitos preestabelecidos em normas e regulamentos técnicos com o menor 
custo para a sociedade. (INMETRO, 2007) 
 
Embora a Portaria de certificação de brinquedos, enumerada como 321 do INMETRO, 
de 29 de outubro de 2009, apresente os modelos de certificação, sendo: Sistema 4, Sistema 5 e 
Sistema 7, neste trabalho, buscou-se analisar como o Sistema 5 pode propiciar maior grau de 
confiança em relação ao produto brinquedo, no sentido de verificar se o mesmo atende aos 
requisitos mínimos de segurança que garantam a saúde e a integridade física de seu 
consumidor final e verificar como o Sistema de Gestão da Qualidade pode permitir a 
organização implementar padrões e requisitos que otimizem a qualidade nos níveis de gestão 
e produto, de forma a superar as expectativas de todas as partes envolvidas, atribuindo a 
utilização deste modelo como uma vantagem competitiva. 
O Sistema 5 tem sido uma opção para indústrias brasileiras, que além da certificação 
do brinquedo, almejam por um Sistema de Gestão da Qualidade ou pelo porte da organização, 
de acordo com Lei Complementar 123, de 14 de dezembro de 2006, são obrigadas a certificar 
por este Sistema ou pelo Sistema 7 (Modelo com certificação por lote). 
O Sistema 7 consiste nos ensaios em amostras de um determinado lote para determinar 
se o mesmo está atendendo aos requisitos ou não, já o Sistema 5 consiste nos ensaios em 
amostras que representarão uma produção futura, que é parte de todo um planejamento e 
procedimentos baseados em alguns requisitos da norma ISO 9001:2008.  
A diferença de um sistema e outro é o planejamento. No Sistema 7 é verificada a 
qualidade do produto após produção de um lote, com mínimas possibilidades de uma ação 
corretiva, enquanto no Sistema 5 a qualidade do produto é tratada a partir de uma visão 
sistêmica de todo o processo que originará o produto e por isso a organização define seus 








objetivos para não apenas atender aos requisitos, mas ter bons resultados quanto seu 
desempenho rumo a qualidade contínua. De acordo com Marshall Junior et al (2010, p.41), 
“mais do que uma técnica de eliminação de defeitos nas operações industriais, qualidade é 
uma filosofia de gestão e um compromisso com a excelência.” A partir disso é possível iniciar 
um processo de gestão estratégica, que possibilitará a indústria criar uma posição diferente em 
relação a concorrentes que não adotam o Sistema 5, para que seus produtos e serviços possam 
agregar valor na percepção do cliente, pois segundo Kotler (1998) o “valor percebido pelo 
cliente é o resultado da diferença entre valor total esperado e o custo total envolvido na 
transação”, assim, o fabricante brasileiro tem todos os elementos para através deste modelo de 
certificação, agregar valor ao cliente nacional e internacional. 
 
2.3 A INDUSTRIALIZAÇÃO BRASILEIRA E A CONFORMIDADE 
 
Foi na Era Vargas (1930-1945) que o até então ínfimo pólo industrial brasileiro 
ganhou força. O objetivo principal da ação de Getúlio Vargas foi criar políticas para 
industrialização a fim de substituir as importações. Esta evolução industrial no século XX 
fortaleceu a necessidade de criar no Brasil, instrumentos mais eficazes de controle que 
viessem a impulsionar e proteger produtores e consumidores. 
 Em 1961, foi criado o Instituto Nacional de Pesos e Medidas (INPM), centralizando a 
política metrológica nacional. Em 1973, percebeu-se a necessidade de um órgão regulador 
para disciplinar, do ponto de vista qualitativo, a produção e comercialização de bens 
manufaturados, inclusive importados, para atender requisitos mínimos e razoáveis de 
qualidade e segurança. Era necessário estabelecer normas e procedimentos, técnicos e 
administrativos, que promovessem a melhoria e regulamentassem a verificação da qualidade 
dos produtos industriais; e que também inspecionassem, certificassem e fiscalizassem os 
materiais utilizados na produção. Nascia então o INMETRO cuja sigla hoje significa Instituto 
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia. 
No entanto, o cenário de crescente desenvolvimento foi afetado principalmente pela 
crise econômica da década de 1980, onde o país enfrentou um período de inflação com 
índices exorbitantes. A partir da década de 1990, o governo Fernando Collor de Mello abriu o 
mercado para o comércio internacional aumentando significativamente as importações. Este 
fato ocasionou a entrada e maior diversificação de produtos internacionais, fator que 








favoreceu a escolha por produtos importados. Diante desta realidade, o setor industrial sofreu 
com prejuízos e falências.  
 









Fonte: Adaptado de ABRINQ por ANDRADE, 2001, BNDES. 
 
As importações de brinquedos continuaram aumentando, principalmente de países 
asiáticos, o que acarretou a desestruturação do pólo industrial brasileiro. 
Segundo Andrade (2001), além das importações oficiais, o mercado brasileiro foi 
invadido pelo contrabando de produtos pirateados e, ainda, pela prática do subfaturamento na 
quantidade e/ou valor de produtos que entravam legalmente no Brasil. 
Em meio aos problemas, o setor conseguiu aprovação pelo Governo da elevação das 
alíquotas de importações. A criação da regulamentação, para tornar o produto brinquedo 
obrigatoriamente certificado, zelou pela qualidade dos produtos nacionais e importados 
comercializados no país e também protegeu a indústria brasileira contra o contrabando. 
A saída para o setor brasileiro de brinquedos superar suas limitações foi o atendimento 
às normas, exigências e padrões internacionais de qualidade e a consciência de que possuir 
uma certificação é sinônimo de confiança para fornecedores, consumidores e sociedade além 
de diferencial competitivo num mercado global. 
 
2.4 ESTRATÉGIAS E VANTAGENS COMPETITIVAS 
 
O atendimento ao Sistema 5 requer adequações para melhorar os processos, 
potencializar a produção e principalmente garantir ao cliente um produto de qualidade. No 
entanto, muitas vezes as empresas tem uma visão limitada da certificação, apenas como pré 
requisito para a participação do mercado, quando na verdade a certificação pelo Sistema 5 








pode ser utilizada como uma vantagem competitiva para fortalecer padrões de qualidade, 
auxiliar na definição de estratégias para alcance de seus objetivos organizacionais. 
Para Porter (1999) “Estratégia é criar uma posição exclusiva e valiosa envolvendo um 
diferente conjunto de atividades” e consiste essencialmente na maneira mais adequada de se 
enfrentar a competição. Todavia, a adequação à norma pode significar novos negócios, 
inovação, competitividade e oportunidade.  
Para uma organização é de suma importância conhecer as expectativas do cliente para 
que possa se destacar no mercado e fazer exatamente o que ele deseja, segundo Araujo. Uma 
indústria de brinquedo, neste contexto precisa identificar seu potencial cliente, pois para uma 
organização que está preocupada em encantar seus clientes, esta precisará entender que 
qualidade não necessariamente está atribuída ao produto, mas também a sua prestação de 
serviço. Segundo Araujo apud Whiteley 2008, podemos considerar a qualidade no produto 
como algo que pode ser medido por sua funcionalidade, durabilidade, segurança e quanto à 
qualidade nos serviços esta pode variar de um cliente para o outro. 
O Sistema de Gestão da Qualidade deve estar alinhado a uma cultura voltada à 
estratégia para que o atendimento aos requisitos não sejam apenas formalidades, mas se 
transformem em ferramentas que combinem às necessidades dos clientes com os processos. 
Porter (1999) ainda afirma que as empresas rivais estão cada vez mais capazes de 
copiar com rapidez qualquer posição do mercado, o que se traduz numa vantagem competitiva 
temporária. O contrário ocorre com uma empresa que utiliza o Sistema 5 para potencializar 
suas forças tornando-se capaz de monitorar o cliente e melhorar o produto. Assim, 
dificilmente os resultados advindos de sua estratégia, competência e capacidades podem ser 
tomados ou copiados por seus concorrentes. Além disso, atender ao Sistema 5 propicia uma 
aproximação ao mercado internacional, facilitando parcerias e até a formação de clusters. De 
acordo com Fleury et al (2005, p. 86): 
 
[...] os clusters promovem tanto a concorrência como a cooperação. Os concorrentes 
competem intensamente para vencer e reter seus clientes, e sem isso nenhum cluster 
poderia ter sucesso. Mas a cooperação também está presente em grande parte da 
verticalização, envolvendo empresas de setores afins e instituições locais. 
 
Esta é uma oportunidade vantajosa, uma vez que o conhecimento tecnológico é 
compartilhado, a concorrência é encarada como cooperação, o desenvolvimento sustentável 








pode ser mais facilmente alcançado e também constitui motivação para ofertar produtos em 




3.1 ABORDAGEM DE PESQUISA 
 
Considerando o critério estabelecido por Vergara (2010) a presente pesquisa é quanto 
aos fins: qualitativa e exploratória. É utilizada a variável qualitativa, uma vez que objetiva 
trabalhar com profundidade e analisar a subjetividade de valores, crenças e opiniões. Segundo 
Godoy (1995, p.58), as características principais de uma pesquisa qualitativa são: 
“considerar o ambiente como fonte direta dos dados e o pesquisador 
como instrumento chave; possui caráter descritivo; o processo é o foco 
principal de abordagem e não o resultado ou o produto; a análise dos dados é 
realizada de forma intuitiva e indutivamente pelo pesquisador; não requer o 
uso de técnicas e métodos estatísticos; e, por fim, tem como preocupação 
maior a interpretação de fenômenos e a atribuição de resultados”.  
 E exploratória, quanto aos objetivos, pois visa proporcionar maior familiaridade com o 
problema, com vistas a torná-lo mais explícito uma vez que foi pouco explorado até o 
momento, e, de acordo com Chizzotti (1995, p.104), a pesquisa exploratória objetiva, em 
geral “provocar o esclarecimento de uma situação para a tomada de consciência”. 
 Em relação à coleta de dados é bibliográfica e pesquisa de campo quanto aos meios 
através de uma entrevista em profundidade, pois de acordo com Vergara (2010), tem por base 
material publicado acessível ao público em geral sendo de fonte primária e secundária (leis 
envolvidas no processo de certificação de brinquedos, em consultas às portarias do 
INMETRO, internet, livros, artigos, revistas especializadas, periódicos entre outros) e realiza 
investigação empírica em local que dispõe de elementos para explicar o fenômeno analisado. 
 
3.2 SUJEITOS DA PESQUISA 
 
Representantes de duas consultorias, uma localizada no Estado de São Paulo e outra 
no Rio Grande do Sul, que atuam na implantação do Sistema de Gestão da Qualidade, com 








base nos requisitos da ISO 9001:2008 referenciados no modelo de certificação de brinquedos 
Sistema 5, exigidos pela Portaria 321 do INMETRO, de 29 de outubro de 2009. 
 
3.2 COLETA DE DADOS E INSTRUMENTO 
 
No campo utilizaram-se entrevistas semi-estruturada com 10 questões semi-
estruturadas aplicada numa amostra de 2 (dois) consultores. De acordo com Manzini 
(1990/1991, p.154), a pesquisa semi-estruturada “está focalizada em um assunto sobre o qual 
confeccionamos um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras questões 
inerentes às circunstâncias momentâneas à entrevista”. Esta amostra foi definida de forma 
aleatória simples e por acessibilidade sendo o universo composto por consultorias das regiões 
sul e sudeste e a quantidade estabelecida, devido ao pequeno número de profissionais 
especializados no local. 
O instrumento de coleta de dados, auxiliar e complementar às entrevistas, foi a análise 
bibliográfica através de livros, periódicos eletrônicos, revistas especializadas, portarias, leis e 
normas de certificação. 
 A abordagem inicial aos sujeitos de pesquisa foi via telefone seguido do envio do 
pedido de autorização de pesquisa acadêmica e termo de consentimento, bem como a 
confirmação da entrevista via correio eletrônico. 
 
3.3 ORGANIZAÇÃO E ANÁLISE DE DADOS 
 
As informações levantadas trazem argumentações, interpretações pessoais, reflexões, 
análises e conclusões de terceiros. Extraímos e comentamos elementos práticos de análise 
com base no método indutivo que de acordo com Lakatos e Marconi (1995, p. 106) é “o 
estudo ou abordagem dos fenômenos caminha para planos cada vez mais abrangentes, indo 
das constatações mais particulares às leis e teorias mais gerais”. 
	  
4 RESULTADOS APURADOS 
 








De acordo com entrevistas realizadas com representantes de duas consultorias que 
atuam na implantação do Sistema 5 (2011), a vantagem competitiva de uma indústria de 
brinquedos que possui a certificação por este modelo, são seus pilares baseados no 
planejamento, padronização, controle, medição e melhoria contínua e que estes pilares auxilia 
a organização a melhorar seus processos internos, o que se fundamenta em um dos princípios 
de Araujo apud Deming 2008, “a qualidade não vem da inspeção, mas da melhoria do 
processo” para que esta cumpra seus objetivos organizacionais por meio do grupo de trabalho, 
não de esforços individuais. Além desses pilares há a questão da autodisciplina, que é repetir 
o que é correto, o que será uma garantia para a organização atender a necessidade do cliente, 
de acordo com a qualidade que foi percebida no produto inicialmente, pois “os clientes são a 
razão de ser da organização e, em função disso, suas necessidades devem ser identificadas, 
entendidas e utilizadas para que os produtos sejam desenvolvidos, de modo a criar valor 
necessário para conquistá-los e retê-los” de acordo com Marshall Junior Isnard et al (2010, 
p.56). 
A organização que possui um Sistema de Gestão da Qualidade, tem suporte para 
diminuir seus custos com a não qualidade que seriam desperdícios de matéria, capital, tempo 
e até talento humano e manter o controle nas dimensões da qualidade (produto e serviço) que 
estão presentes nos procedimentos da organização. Com o Sistema 5, a organização consegue 
medir seu crescimento partindo do pensamento de quanto ela está deixando de perder, desta 
forma maximizando seus ganhos por ter qualidade e não desperdiçando recursos. 
Foi abordado que embora o consumidor não perceba quando um produto, no comércio, 
está amparado pelo modelo de certificação Sistema 5, o mesmo está ciente de seus direitos e 
não se sensibiliza apenas pelo preço, mas pelos atributos qualitativos do produto. O 
consumidor pode estar disposto a pagar pelo produto o valor que a marca representa em sua 
mente e esta marca pode estar associada a questões emocionais como querer sentir segurança, 
saber que adquiriu um produto que não colocará em risco a saúde da criança, entre outros 
processos correlacionados com as necessidades do consumidor e com aspectos que ele se 
identifica. 
Uma organização que tem suas práticas baseadas no Sistema 5, utiliza seus 
procedimentos internos como indicador de desempenho para certificar-se que os objetivos 
estão sendo cumpridos.  








Observou-se que a opinião dos consultores foi unânime em relação à importância do 
planejamento estratégico com base na qualidade, pois o planejamento direcionará as ações da 
empresa para o alcance dos objetivos a ajudando a se posicionar no mercado, porém não há 
como implantar um planejamento estratégico, sem antes ter a mentalidade das pessoas 
voltadas para a qualidade e até mesmo sem possuir um Sistema de Gestão da Qualidade, pois 
a qualidade é fator competitivo e está intimamente ligada a formulação da missão e visão de 
uma empresa, que é o princípio de toda organização. Nenhuma empresa que preze por ocupar 
parte do mercado suportaria as causas da não aplicação dos requisitos da qualidade. 
(ARAUJO, 2008) 
 
5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Concluímos que a conformidade com as normas e regulamentos tanto do INMETRO 
quanto da ISO 9001, é uma grande oportunidade para os fabricantes nacionais. Pelo Sistema 5 
as indústrias podem alcançar competitividade dentro e fora do país, estabelecendo uma 
imagem positiva da marca, fidelizando clientes e controlando processos. Embora o fator preço 
ainda seja relevante para o consumidor, este também considera itens como qualidade, 
segurança, e confiabilidade o que assegura o retorno sobre o investimento e abre 
possibilidades para novos negócios. Este trabalho verificou também que não há como 
implantar um planejamento estratégico eficiente sem um sistema gestão da qualidade. Sem 
este, o primeiro está fadado ao fracasso. 
É possível alegar que o Sistema 5 é a melhor opção para fabricantes nacionais que 
almejam por competitividade dentro e fora do país e que querem estabelecer uma imagem 
positiva da marca, fidelizando clientes e controlando processos. 
As conclusões aqui estabelecidas não se limitam apenas ao setor de brinquedos, pois 
os princípios são genéricos e aplicáveis a qualquer segmento de mercado que queira ter sua 
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